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ranmAcioi 
m gratitud por esta cordial invitación de la tlniver-
aidad de Deusto para participar en eata efenérldes. 
Se tiene la impresión, cuando se celebra un centena-
rio, de que se trata de un largo recorrido en la vida de las 
inatituciones y, sobre todo, un recorrido sumamente diferen-
ciado en el transcurso del tiempo. 
y ésto es cierto. Un siglo de cambios, mas bien len-
tos, medidos con el criterio actual, pero cambios profundos. 
Pasan a la historia muchos paradigmas, pasan al olvido. 
La diferencia entre las "modas", lo transitorio, j las 
bases estructurales del cambio, lo esencial, define la cali-
dad 7 transcendencia de lais aportaciones de loa individuos y 
1 . Ponencia presentada en el Congreso Final (jue sobre el 
tema "Universidad y Sociedad. Transformación Univeraitaria. 
Responsabilidad Social" organisó la Universidad de Deusto 
con motivo del Centenario en los días 1 al 5 de junio de 
1987. 
La permanente modernidad de las Instituciones es lo 
que concede el éxito y la pervivencla de las obras bien 
hechas. 
Creo que la Universidad de Ceusto puede ver con orgu-
llo y satisfacción esta obra de superación permanente al 
servicio de los hombres y, no por último, como institución 
que da marca a la sociedad vasca y a su contribución univer-
sal. Este es hoy, más que nunca, au reto para los próximos 
años. 
I. PLARSAHiraro T covsiDBUCion» rasriAS 
La carac ter í s t ica fundamental del nonento h l a t ó r l c o 
actual es la de entornos sumafflente dinámicos, canbiantes, en 
muchos de los casos torbellinos imprevis ibles . Esta s i t u a -
ción de rápida evolución implica fundamentalmente un nuevo 
reto a las i n s t i t uc iones y a l a organización de nuestra 
sociedad moderna. 
Dos son los elementos motrices de es ta evolución de 
nuestro entorno -con todas las interdependencias que quieran 
admi t i r se - pero que vienen definidas por dos aspectos que 
históricamente han sido significativos : 
1 • - De un aTSBce t«eaol6gleo sin p'-ecedentes en la h is tor ia 
moderna 
2* - De l a apartvra d« imeatraa Bocled*d««, no solamente en 
cuanto a su sistema económico y social , sino también en 
cuanto a l p o l í t i c o y c u l t u r a l , a l a empresa y a l a 
Universidad. 
Es c i e r t o , que ambos elementos definen un entorno que 
cambia, con gran rapidez, y que se influyen mutuamente. Bl 
aT«BC« tecnológico es uno de los elementos claves que genera 
la necesidad de abrirse a las sociedades, a su comercio, a 
su economía, a su asignación de recursos y a su pol í t ica . 
Pero también, la apertura de una sociedad ofrece nuevas d i -
mensionea a la aportación de ese avance tecnológico. 
Ello conlleva necesariamente una rapidez desconocida 
basta ahora en la creación de nuevas dlTlsioiMa de tmbajo. 
Sienpre, la econonia es un proceso de continuos cambios 
p«ro, en este momento, esos cambios se aceleran en formas 
desconocidas históricamente, lo que además se produce en 
estos momentos en periodos de tiempo sumamente cortos, en 
comparación con los otros grandes impulsos de la historia 
moderna. 
En este sentido, puede afirmarse que es Incompatible 
un avance tecnológico con una sociedad carrada, con una 
economía cerrada, con una dimensión socio-política introver-
tida. Lo que significa, que las alternativas que se les 
ofrece a las sociedades modernas no son más que las de acep-
tar, tanto la apertura de su sociedad, como la de incorporar 
la evolución tecnológica dentro de un marco de referencia, 
en cuanto al coste y a la utilidad en la que cada sociedad 
pueda y quiera moverse. Esa apertura implica un reto perma-
nente a que cuando una sociedad se retrasa en lo tecnológi-
co, o en la apertura de su economía, o en su planteamiento 
político y social, se producen grandes desfases, con costes 
muy altos en la dimensión comparativa con otras sociedades. 
Puede afirmarse, sin ambigüedades, que en los momentos ac-
tuales se ha cerrado el capítulo de los sistemas cerrados de 
nuestras sociedades. 
Pero una aoeledad abierta implica necesariamente una 
-rro-iie de condiciones para que verdaderamente pueda dar res-
puesta al reto de esa apertura. 
y estas condiciones son las siguientes : 
1* - tina sociedad abierta no tiene capacidad de responder al 
reto 3l no desarrolla una mayor creatlTiteA e laattw 
clÓB a la hora de definir sus procesos políticos, eco-
nómicos y sociales, y las soluciones a sus problemas. 
2' - Lo que implica la dimensión de coapetltiTlda*. tanto en 
las instituciones, como en los individuos, como factor 
dominante del comportamiento. 
3* - Solamente puede lograrse creatividad e innovación en 
competitlvldad por la vía de una mayor desean'trallB»-
cldn, o apertura de loe sleteaee orgaaicstlToe, tanto a 
nivel de organización de una economía de mercado, como 
a nivel de cada una de las instituciones singulares, 
como puede ser la empresa o la universidad. 
4' - Pero organizativamente sólo puede lograrse el éxito 
cuando existe una coordlaeelÓB efteleate, con el menor 
coste posible y, sobre todo, provocando esa mayor crea-
tividad, lo que solamente se logra sentando una cuitara 
eorporatlTe en cada una de las instituciones que per-
mita a los individuos identificarse con esa corporación 
o institución. 
Cualquier esquema organizativo de dirección de una 
economía, o de una institución empresarial, o educati-
va, en la que las personas no se identifiquen con el 
proyecto de la institución o corporación, difícilmente 
va a poder tener éxito, y ello debido a que el indivi-
duo no será creativo. 
La creatividad en el individuo nace de la CApaeidad 4e 
la libsrtad del mismo, pero esa libertad hay que orga-
nizaría '•''••porativaaiente para definir proyectos comu-
nes. 
Todo lo cual implica que el individuo necesita de cor-
poraciones o instituciones que estén lo más cerca posi-
ble de su puesto, de su tarea, ya que en la medida en 
que se le alejen hacia las grandes dimensiones corpo-
rativas, surgen la abstracción y, automáticamente, se 
desarrollan esquemas administrativos o burocráticos que 
ahogan todo tipo de libertad. 
5' - Necesariamente se precisa de una mayor exigencia de 
identificación e Integración 4«1 indlvldao con las 
eorporaelonas, como respuesta tanto a las exigencias 
señaladas de organización, esto es, coordinación, así 
como también en cuanto a la necesidad de que esas cor-
poraciones se asienten con un componente humano capaz 
de disponer de una rápida flexibilidad para adaptarse a 
situaciones cambiajites de sus entornos. 
Todas estas características de una sociedad abierta 
plantean básicamente dos exigencias claves, independiente-
mente de lo que pudiera definirse como la dimensión cultu-
ral, que abarcan la posición del hombre en relación con las 
instituciones : 
1a - Una mayor exlganela de foraaelón, no solamente de los 
jóvenes en la universidad, sino de los que actualmente 
están en el proceso activo. Y ello debido, por una 
parte, a las innovaciones tecnológicas que obligan a 
nuevos aprendizajes, pero también, al mismo tiempo, al 
hecho de la apertura de nuestras sociedades que impli-
can no solamente nuevos mercados, sino nuevas áreas 
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culturales, nuevas referencias geográficas, históricas, 
en las que existen otros comportaBlentos y a las que 
tiene que tenderse y asumirse dentro del propio pro-
tagonismo de personas e instituciones. 
2a _ Es absurdo cuando se contempla el debate actual entre 
"Satado—••rcaáo", o dicho en términos más dialécticos, 
"menos Estado y más mercado". El querer entender que 
éste es exclusivamente un debate ideológico, en cuanto 
a reparto de poder, como todo el problema de liberall-
zación, no es entender la realidad del momento de 
nuestra sociedad moderna. 
El Estado, pierde fuerza en esta nueva estructura ca-
racterizada por un entorno rápidamente cambiante, y 
ello por el hecho de que los procesos que tiene que 
resolver es incapaz de hacerlo por la vía de aua esque-
mas organizativos. El Estado ha perdido funciones que 
tienen que resolverse por otra forma organizativa, 
dadas las características de la dinámica de esos entor-
nos. 
Quiere decir que el Estado pierde funciones en laa que 
ha actuado permanentemente. En la actualidad intenta 
mantener su status quo, lo que le llevará a fracasos 
permanentes. 
El Estado tiene que ganar cada vez con más fuerza en 
una sociedad abierta, el papel que le corresponde de 
definir órdenes, organizaciones, en laa que la libertad 
de creatividad e innovación esté continuamente garanti-
zada. 
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El hecho de que el Estado pierda capacidad de resolu-
ción de los problemas , en aquellas funciones tradlclo-
-nalea, se debe preclstmente a la a]>ertur« de la socie-
dad y a la evolución tecnológica. Esta apertura de la 
sociedad obliga necesariamente a la descentralisación, 
7 es un error importante el adentrarse buscando Justi-
ficación o legitimación en el terreno de los principios 
clásicos de solidaridad, o aquellos otros que rigen laa 
políticas sociales, y que no están acompasados con la 
evolución del momento actual. 
Pueden haber correspondido a unas décadas anteriores, 
pero no al momento actual, que viene definido por la 
necesidad de descentralizar los procesos, de una mayor 
competitividad y de una mayor identificación y motiva-
ción de los sujetos con las instituciones en las cuales 
directamente se encuentra involucrado. 
La asunción por el Estado de externalidades empresa-
riales, constituye uno de los grandes costes de nuestra so-
ciedad actual, y a este respecto existen dos instituciones 
claves que son las que dan capacidad de respuesta en este 
trasvase de funciones tanto del Estado como de las propias 
organizaciones institucionales. 
Por un lado, aquella institución que genera capacida-
des de respuesta a los problemas de una sociedad, situada en 
un entorno rápidamente cambiante, y ello por la vía de la 
investigación y la formación. Estas son las universidades y 
los demás centros dedicados a estas tareas. 
La segunda institución clave es aquella que tiene 
capacidad de realizar, de implementar, los procesos para que 
en estos tengan respuesta las necesidades de esa sociedad. Y 
ésta es la función de la empresa. 
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Pero la creatividad e innovación no la realizan laa 
universidades o laa empresas, sino los individuos que en 
ellas están involucrados. Por eso, la crisis de nanageBent 
significa fundamentalmente la incapacidad de estas inatitu-
cionea para generar nuevos procesos, innovarlos de manera 
que den respuestas de forma más satisfactoria . 
El fracaso del Estado en laa funciones que viene asu-
miendo tradicionalmente, -para los momentos actuales- es 
que no tiene flexibilidad de adaptación a las situaciones 
cambiantes, y que loa sujetos se identifican cada vez menos 
con esa institución lejana y abstracta. 
Cada vez tenemos que acercar más al individuo a una 
institución próxima que le implique en ese reto permanente a 
la creatividad e innovación. T ésto tiene validez para la 
universidad y para la empresa. 
En ambas instituciones se necesita de una dinámica 
schumpeteriana, innovadora permanentemente de los procesos 
por la vía de la creatividad. Y ello buscando respuestas 
para los problemas de una sociedad : el paro, el paro juve-
nil, la formación y otros múltiples problemas que son pro-
blemas de adaptación a entornos cambiantes como consecuencia 
de los dos elementos mencionados : 
. avance tecnológico y 
. nueva apertura de las sociedades. 
No puede admitirse el pronóstico del futuro próximo 
extrapolando o Interpolando el pasado. Si ya en la década do 
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loB sesenta y setenta las dirias «obre la capacidad de pro-
•mstleo de las ciencias sociales, aimqae entonces se encon-
t^r«b« «ás 4e aoda, era duáa»», en los Beaentos -actuales 
práctlcaaente no existe ninguna capacidad de pronóstico. 
liO que verdaderaaiente existen son lastituciones que 
dlaj>oaen de hoatares, con foraaclón y organización, que están 
dispuestos, en situaciones cambiantes, a adaptar sus proce-
sos de foraa Inaediata, de aaaera que asuasn la respuesta a 
•ae reto continuo, flexibilidad y rapidez de adaptación 
solaaente pueden acentuarse en organlsaclones descentraliza-
das, «n las que los individuos se identifican con la corpo-
ración y los individuos asuaen el reto de la corporación por 
la vía de la creatividad y de la innovación. 
Ss absurdo observar coao con estos pronósticos surgen 
plantsaaientos sobre cóao se puede solucionar el paro o cómo 
no se soluciona, cóao se pueden solucionar los conflictos 
sociales, o cóao se puede elialnar la pobreza, etc. por la 
vía de planteaaientos aecaniclstas o de extrapolaciones de 
pasado. 
Lo que hace falta es innovar procesos, crear nuevas 
fonaas, abrirse a lo desconocido y asualr el riesgo de ese 
cálculo iaperfecto que tiene que realizarse ante todo lo 
desconocido. Bn este sentido, significa que sólo por la vía 
de disposición de instituciones que identifiquen a los indi-
viduos, que los integren y los activen, podrá haber capaci-
dad de Innovación. 
JEl 2stado con sus progruas de eapleo, con sus progra-
••8 de «xportaclótt, de las ZUR, etc., busca soluciones por 
la vía de la extrapolación de aconteclaientos pasados, y no 
está a su alcance dar una solución eficiente. 
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7 ello es consecuencia claramente de su propio sistema 
organizativo y de dirección. Un sistema adnlnistrativista, 
maxweberiano no tiene capacidad de respuesta para un entor-
no cambiante, que necesita de rapidez y flexibilidad, y, 
necesita, a su vez, de sujetos no anclados en status quos, 
sino dispuestos a lo nuevo, a lo desconocido, a la búsqueda 
de capacidad innovadora, como valor de medida de la situa-
ción de un individuo y de una institución. 
T no es posible que con los plateamientos actuales de 
los sistemas estatales haya capacidad de respuesta, pues 
falta creatividad, innovación y, sobre todo, no tiene flexi-
bilidad ni rapidez. Lo que se debe a que los riesgos en los 
momentos actuales son desconocidos, implica asumirlos y ésto 
ea imposible integrarlos en un cálculo de un sistema admi-
nistrativo. Y este sistema administrativo y burocrático, 
solamente se mueve cuando se han definido los riesgos pre-
viamente, porque todo lo demás son penalidades, controles, 
etc. 
De aquí ea de donde surge la necesidad de configurar 
instituciones que tengan capacidad de aaumir las responsabi-
lidades en sus individuos y ahí es donde se plantea el pro-
blema de la necesidad de otro tipo de división de trabajo 
entre Estado y las instituciones, concretamente la empresa y 
la institución universitaria. 
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II. CABáCIKimCAS DB ULS IDXTAS D m » I ( » B 
TBOOLOeiCÁS T SOCIRABIAS 
Ho puede plantearse el reto a las instituciones de 
formación y empresariales sin considerar con detalle cuales 
son los elementos que implican en una "t«eaelogim InnoTmdo-
r«' los impulsos para estos retos. 
Puede señalarse que una 'teemolegía Inmovadora* Im-
plica los aspectos siguientes : 
1* - Genera una capacidad de liberar al hombre del trabajo 
repetitivo, del trabajo bruto, y le facilita recursos 
instrumentales para poder ejercer una mayor capacidad 
de configuración y de orientación de procesos. 
2* - Bsta tecnología innovadora le facilita y le exige al 
hombre una mayor eayaelteá ereAtiva. SI gran fracaso en 
la incorporación tecnológica en muchas de las socieda-
des, de los sectores y de las propias empresas, radica 
en el hecho de que no ha servido para liberar capacidad 
creativa, sino que se ha permanecido en los mismos 
esquemas organizativos queriendo sustituir el trabajo 
"bruto" por trabajo apoyado en tecnología, sin susti-
tuir en el hombre y en su función "bruta", desarrollan-
do más su capacidad creadora. 
3* - Genera significativamente nueva división de trabajo y 
este proceso, que en décadas anteriores implicaba una 
modificación tendenclal, frecuentemente muy lenta, al 
producirse el ritmo de avance tecnológico actual modi-
fica la división de trabajo de forma sucesiva y rápi-
da. 
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Precisamente esta nueva dlTlslón de trabajo, que es la 
que origina la verdadera "tecnología innovadora", oonatitaye-
el gran problema de la sociedad moderna actual, especialmen-
te de la europea. 
Lo que se debe a que el desarrollo de la "tecnología 
innovadora" implica una •odlfieacióa d« las foraaa orgasla*-
tlTas dentro de las instituciones tanto empresariales como 
universitarias. T ninguna de estas instituciones parece 
estar dispuesta a modificar su esquema organizativo, o si lo 
hace es basándose en principios que no corresponden a esa 
capacidad de la tecnología innovadora que libera los impul-
sos del hombre hacia la creatividad. 
Pero además, la nueva división de trabajo no solamente 
ae plantea dentro de las instituciones singulares, sino que 
afecta a toda la forma de organizar los mercados, esto es, 
al orden económico, nacional e Internacional. 
Es por ello por lo que se ponen en entredicho las 
formas intervencionistas, o muchas veces, las propias formas 
de mercado, por el hecho de que no tienen capacidad, o no 
han sabido adaptarse, estas formas organizativas a las nue-
vas divisiones de trabajo. T ello no solamente por lo que 
afecta a mercados locales o nacionales, sino también a los 
mercados internacionales. Pero como además este proceso de 
internacionallzación de mercados es continuo, y frecuente-
mente se produce de forma imprevista, es cuando se trata de 
caer en retenciones del proceso liberador, intervencionis-
mos, protecionismos, que al fin y al cabo son expresiones de 
una negación a la nueva división de trábalo, o dicho en 
otros términos, la incapacidad de una sociedad, de un sector 
o de una empresa, a ver, aceptar y consolidar esta nueva 
división de trabajo. 
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£1 problema que se presenta no es solamente un proble-
ma de eliminar restricciones, de logística, etc., sino que 
configura toda una nueva estructura productiva, pero, sobre 
todo, una nueva dimensión de la idea organizativa de las 
instituciones. 
Es aquí donde fracasa, y tendrán pocas probabilidades 
de éxito, las políticas económicas cuando no están ancladas 
en un ordenamiento económico que garantice una continuidad 
en las formas organizativas de la economía de manera que 
permita, dentro de esa estructura organizativa adecuada, 
flexible, el desarrollo de políticas económicas que traten 
de ajustarse a las situaciones cambiantes. Lo que no puede 
aer es que todos los días cambie el esquema organizativo : 
tenemos que disponer de sistemas organizativos lo suficien-
temente flexibles que permitan adaptarse a las circunstan-
cias sin modificar la organización básica, la caltnra iaatl-
tneloaal. 
Por otra parte, la tecnología innovadora exige una 
M*.jor flexibilidad en cuanto a la disposición de los nuevos 
conocimientos, a las nuevas tareas y exige, sobre todo, una 
mayor universalidad en el hombre para que pueda comprender 
pero, al mismo tiempo, pueda coordinar, de forma eficiente, 
estas nuevas divisiones de trabajo. 
Dna "tecnología innovadora" en los procesos y en las 
instituciones plantea, además, otro tipo de comportamiento 
en la aceptación del nuevo conocimiento, de la nueva tarea, 
de la asunción práctica de lo des nocido. S -krsta, muy en 
particular, de una mayor comunicación interdisclplinaria y 
que, consecuentemente, no se pueden seguir manteniendo los 
vacíos en la coordinación de las instituciones, ya que estos 
vacíos son los que llevan al conflicto en las instituciones. 
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Cuando decimos que una forma organiüatlva se agota, 
significa que no tiene capacidad de respuesta para un pro-
blema, pero fundanentalnente es porque los vacíos existentes 
en la capacidad de coordinación generan tal confllctivldad 
que hacen Inviable el funcionamiento de una organización. 
Pudiera, por tanto, señalarse que la tecnología, en 
3U3 características específicas, viene definida por : 
. una mayor exigencia de coBportaolentos competitivos 
. el desarrollo en el hombre de una mayor capacidad de 
aprender 
. por último, que ae diaponga de capacidad de respuesta ante 
lo deaconocido, lo que implica asunción de riesgo y esa 
voluntad y deseo por buscar procesos de innovación que 
conduzcan a mejores soluciones para los problemas existen-
tea. 
Todo ello significa que el hombre debe reunir, para 
poslcionarse positivamente frente a la tecnología innovado-
ra, en 3u propia forma de concebir y desarrollar su proyecto 
de vida : 
. confianza en su propia capacidad de formación y 
aprendizaje 
. confianza en la capacidad de la orgaalsaei6a para 
poder ajustarse a los entornos oaablantes, y que sea 
capaz el individuo, instrumentando % través de la 
organización, de aceptar riesgo. 
19 
Por otro lado, la característica de ana sociedad *-
bl«rt», sin retroceso práctico CODO consecuencia del embite 
tecnológico, Implica : 
. el hecho de que se incorporen necesariamente nneTOS 
SBtoraoa en los propios planteamientos de las insti-
tuciones y de los individuos, esto es, el entorno se 
hace más rico y complejo, y es necesario dominar 
escenarios de mayores dimensiones culturales y tam-
bién temporales. 
. Exige a las organizaciones un mafor acerntoaalento en 
BU orleataeiÓB al eatorao que hacia su propia es-
tructura interna. 
En sistemas cerrados las exigencias y valoraciones 
se realizan hacia adentro, hacia su propia eficacia 
organizativa. 
En esquemas de sociedad abiertos la valoración, el 
criterio de referencia, tiene como punto de origen 
el entorno en el cual se realizan las prestaciones y 
la valoración de si algún otro competidor, o alguna 
otra institución o persona tiene mayor capacidad que 
ella para poder resolver de forma más eficiente el 
problema existente. 
Esta incorporación de criterios externos a la propia 
institución empresarial y universitaria (externali-
dadee) implica una mayor complejidad del proceso de 
valoración y de apreciación y, por lo tanto, tiene 
mayores exigencias a la asunción de los problemas. 
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. El desplazamiento, por oonalgúiente, a criterios de 
valoración del entorno para poder definir la efica-
cia en la aaignación de loa recursos del sistena 
Interno, implica una mayor capacidad de respuesta en 
competitividad. 
Por ello, es por lo que consideramos que el número 
de los elementos que más está frenando la moderniza-
ción de nuestra sociedad, corresponde al hecho de 
^ue competitividad es un elemento cultural ajeno a 
nuestros cuatrocientos años de cultura. 
. Pero, al mismo tiempo, una sociedad abierta Implica 
un incremento de la complejidad en loa procesos de 
decisión, por lo anteriormente señalado, lo que 
tiene mayores exigencias al individuo, tanto en au 
formación como en au capacidad de información y de 
comunicación. Se trata no ya sólo de convencer, o de 
decidir en grupea, más o menos idóneos de personas, 
aino que transciende a culturas diferentes, a otras 
instituciones con complejidadea y comportamientos 
distintos a los propios. 
Debiera señalarse que la característica que mejor 
diferencia la evolución de la sociedad de nuestros días 
hacia una sociedad abierta, con respecto a la sociedad de 
loa años aesenta, configurada cono una sociedad cerrada, es 
el hecho de que el cambio en el entorno no es como en los 
años sesenta de carácter taBlcBelal, esto es, paulatinamente 
ae iban ajustando los coaportaalentos de las distintas mag-
nitudes, de las instituciones y de los hombrea, sino que en 
estos momentos el cambio del entorno es antatlTO, es decir. 
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4ue se produce una ruptura de procesos conocidos y calcula-
bles que nos lleva a diseñar procesos desconocidos en los 
que di f íc i lmente puede estimarse un cálculo que permita al 
hombre una racionalidad limitada. 
Es In teresante observar que cuando una sociedad se va 
abriendo, -y a la sociedad española todavía le quedan tramos 
muy importantes de apertura- , lo que se exige es una mayor 
capacidad en l a s organizaciones en cuanto a disponer de 
mayor respuesta de flexibilidad para adaptarse a las s i tua-
ciones cambiantes. 
Y el lo significa : 
• Siatesas de eoordlBaelón en l as organizaciones que sean 
más rápidos y flexibles, con un coste bajo en cuanto a la 
adaptación de la organización y también en cuanto al tiem-
po necesario para el desarrollo de la misma . 
. Que es t a s sociedades abiertas conducen a una mayor eo«pe-
tltlTldaé entre los sujetos, y que debe ordenarse esa com-
petltlvidad de t a l manera que se produzca e l proceso de 
crea t iv idad como consecuencia de la misma, ordenándola de 
t a l manera que pérjaita a los sujetos tener igualdad de 
condiciones para pOder acceder a la misma, pero diferen-
ciándose luego e i r iás prestaciones. 
. Lo que significa, que la apertura de una sociedad consiste 
en una «apliaelÓB de loa probleaaa y de an coaplejldad. 
ítn ésto se debe ser consciente, desde cualquier punto de 
v i s t a , en e l proceso ac tua l de apertura de l a sociedad 
española, de que los problemas no son más f á c i l e s , sino 
más complejos, presentan mayores posibilidades de poder 
solucionarlos, con mayor e f i cac ia que las pos ib i l idades 
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disponibles hasta ahora, y que libera al hombre para dar 
un mayor juego de creatividad que cualquier tipo de siste-
ma cerrado. 
Pero quizás la característica más importante, involu-
crada en lo anteriormente señalado, es el hecho de que una 
sociedad que se abre está originando, por este proceso de 
apertura, una nueva y permanente división de trabajo. Y esta 
división de trabajo, frecuentemente a grandes saltos, como 
es el momento actual español, se refiere a una división de 
trabajo entre economías, entre empresas y dentro de las 
propias empresas e instituciones. 
Es esta división del trabajo la que, verdaderamente 
plantea el reto organizativo y plantea el reto a las insti-
tuciones, ya que significa el abandono de viejas tareas y la 
búsqueda de tareas nuevas, significa innovar procesos o 
abandonarlos, significa conocer donde tiene uno capacidad 
diferencial con respecto a los demás, y volcar su capacidad 
de recursos hacia aquello en lo que uno tiene una capacidad 
estratégica superior al resto. 
Todo ello significa que tanto para los individuos como 
para las organizaciones en una sociedad abierta, o que se va 
abriendo, se crean mayores exigencias de adaptación, esto 
es, se tiene que diaponer de hombres formados y de organiza-
ciones configuradas, de tal manera que el proceso de adapta-
ción no tarde en realizarse, ya que el éxito o fracaso para 
las instituciones, y para los hombrea, va a depender del 
tiempo que se tarde, puesto que si otro innova más rápida-
mente y ajusta su proceso de adaptación, desplazará al ine-
ficiente. 
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Pero además, quizás la característica que mejor se 
refleja en las actuales evoluciones del pensamiento en el 
aanagement estratégico es la que se refiere a que todo hom-
bre, o toda organización, lo que tiene que considerar es la 
•evaluación correcta de la diferencia o diferencias que posee 
oon respecto a los demás. 
ífo tiene hoy sentido dirigir instituciones para pro-
cesos, o para productos, o servicios en los que una empresa 
no tiene ventajas diferenciadoras sobre la media y apuesta 
sólo por lo que otro también da. SI éxito va a provenir, 
fundamentalmente, de la captación de estas diferencias, de 
la acentuación de las mismas y de la asignación del esfuerzo 
7 de los recursos a esa diferenciación. 
Por último, una de las características más importantes 
Í9 la apertura de las sociedades es, actualmente, la mayor 
complejidad en las comunicaciones y en la información. 3n 
e3te sentido se puede apreciar frecuentemente la lentitud en 
el proceso de modernización de una sociedad como la españo-
la, en el hecho de que tenemos todavía sistemas de comunica-
ción e información muy simplones, que no dan respuesta a 
esas exigencias de la nueva división de trabajo y de la 
aplicación de laa nuevas técnicas. 
Y sin un sofisticado sistema de comunicación e infor-
mación difícilmente disponemos de la misma capacidad de 
respuesta de la institución universitaria o de la propia 
empresa. 
Con las actuales estructuras de biblioteca, o de la 
disposición de infraestructura actual en una universidad, o 
con las actuales estructuras en muchas de las empresas, o la 
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infraestructura en general de un país, difícilmente tiene 
entrada el reto que impone la tecnología y la apertura de 
una sociedad a través de las nuevas divisiones de trabajo. 
III. SIISBICIAS OBL SnOHIO A LA FOBIUCIOI 
La aatabllidad del entorno es un hecho. Y este hecho, 
debido tanto a la evolución tecnológica como a la apertura 
de las sociedades, implica, en an primer término, mayores 
exigencias de formación. 
Esta formación se precisa para cubrir las dos fases 
fundamentales en la respuesta a los esquemas cambiantes del 
entorno : 
1a- - Debe darse foraación para que se den capacidades de 
descubrir nneTOS procesos inn vadores, que conduzcan a 
nuevas respuestas, y a nuevas innovaciones. Esto es, la 
idea del empresario schumpeteriano de que en la innova-
ción se buscan procesos e innovaciones que asignen de 
forma más eficiente esfuerzos y recursos para dar mejo-
res soluciones a los problemas de una sociedad. Este 
empresario schumpeteriano es el buscado, no ya sólo en 
la empresa privada, sino en cualquier esquema organiza-
tivo, también incluso en la administración. 
2a- - La segunda tarea de la formación es la que implica el 
hecho, de que de nada sirve descubrir nuevos procesos 
si no se dispone de beabres j de iBBtitaclttnes prestas 
a poder aplicarles sus conocimientos, esto es, a imple-
mentar los conocimientos para solucionar los problemas. 
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Sin formación eficiente y adecuada no hay respuesta 
innovadora, ja que este proceao no proviene de los "inven-
toa", 3ino que proviene fundamentalmente del proceso de 
aprendizaje del hombre y de la capacidad organizativa que 
decide sobre el éxito y el fracaso de eate proceso. 
Cuando uno contempla la diferencia en la existencia o 
no de paro juvenil en los distintos países, se aprecia que 
si problema clave es la organización y no los programas ni 
laa ideologías. Duele frecuentemente ver que por problemas 
de ideas organizativas no se resuelven problemas graves como 
el paro juvenil, o los diferentes niveles en la capacidad 
directiva, o en el campo de la investigación, etc. 
iüate entorno, que es si elemento motor de laa exigen-
cias a la formación, iaplica dos maneras de enSenier el pro-
ceao formatlTO : 
la _ Que gata formación debe verse desde la perspectiva de 
las nuevas altascioaes creadtia por la tecnología, o la 
apertura de la sociedad, lo que ha generado nuevos pro-
blemas, o también, frecuentemente, que problemas anti-
guos, se encuentran en nuevas situaciones y, por lo 
tanto, exige otra capacidad de formación para resolver-
los. 
2a _ Tiene exigencias líaportantes en cuanto a una mejor 
aportación a la sociedad, ya que en la apertura de la 
misma surgen otros hombres e instituciones, con mayor 
capacidad de prestaclós y, consiguientemente, más com-
petitivos, lo que lleva a una nueva división de traba-
jo, o bien, llámesele deaplazaniento. 
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Cuando con frecuencia ee dice que la ciencia debe 
desarrollar sus propios programas autónomos, y que sobre 
ellos, más o menos, y exagerando quizás un poco, debe girar 
la evolución del entorno, o éste debe ajustarse, se está 
hablando prácticamente de sistemas cerrados. Esta es una de 
las mayores y más grave equivocación en el debate actual. 
Las ciencias significan, sin duda, el desarrollo de 
procesos en búsqueda de innovaciones y de respuesta a muchas 
de las incógnitas del hombre y de su proyecto. Pero en la 
mayoría de las ciencias de lo que se trata hoy es de resol-
ver problemas existentes, o problemas que se intuyen y que, 
por lo tanto, el esfuerzo actual, en una gran dimensión de 
las ciencias, es precisamente el de esta función de buscar 
la solución más eficiente de los problemas. 
Y es por ello por lo que la formación tiene que tener 
en cuenta, a la hora de desarrollar sus programas, la reali-
dad, con la debida dimensión temporal de los problemas de 
esa sociedad, e introducir el entorno y la evolución de su 
situación cambiante en el diseño de los dos procesos de 
formación anteriormente señalados : 
. el deseubrlBiento de los sneTos proeeaos y 
. la foraaclón para que puedan aplicarse esos conocimientos. 
El desarrollo de la ciencia no puede orientarse mera-
mente hacia sí misma. Lo cual, no quiere poner en duda la 
necesidad de desarrollos propios; lo que se quiere indicar 
es que en muchos dé los saberes, la formación se orienta en 
un alto porcentaje, a ese esquema fundamental que rige la 
búsqueda de mejores soluciones a los problemas de una socie-
dad. 
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Por ello, tanto en loa programaa de inveatigaelón como 
en loa propica programas de formación, debe ijuedar claramen-
te diferenciado, pero, al miamo tiempo, señalado, el peso de 
lo que pudiera conaiderarae cono dimensión autónoma en el 
proceso de Investigación (investigación básica), y el claro 
dominio en la aplicación muy concretamente, sobre todo, en 
loa propios procesos de formación. 
De aquí surgen eaaa diferencias institucionalea nece-
sarias entre institucionea que dan capacidad de configura-
ción creativa de nuevoa procesos, y aquellas otras institu-
ciones, sumamente necesarias, que lo que hacen es trasladar 
esa dimensión ya deacubierta, ese prooeao innovador, ya 
definido, a configurarlo como un proceso real que ha apli-
cado solución a los problemas. 
Hay que estar de acuerdo en que el progreso se da 
solamente en sociedades abiertas, que admiten el avance 
tecnológico, y gracias a este entorno cambiante se p^^duce 
ese esfuerzo innovador del hombre en la búsqueda de la exce-
lencia de la formación. 
IV. LA HffRKA cono IHSíItüCIOB TIMCÜIABBÍ BK LA IITKHACIOI 
DSL PROCESO fBOOLOeiCO T APBRTOBA SOCIBTABIA 
De todaa las instituciones que configuran la vida 
moderna de un país la empresa es aquella institución organi-
zada en la que confluyen de forma inmediata los dos elemen-
tos que producen los procesos innovadores : el avance tecno-
lógico y la apertura de la sociedad. 
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£1 aTsace teeaológieo en cuanto que implica la dispo-
sición de nuevos conoclBientos y «edios para realizar ta-
reas que conducen a la prestación de productos o servicios 
de forma más eficiente que hasta ahora. 
En cuanto a la apertura aoelatarla por el hecho de ^ que 
una de las piezas fundamental«8 de toda apertura societaria 
corresponde al campo económico, y que afecta suatancialmente 
a la regulación de las relaciones del comercio. Y ésto se 
refleja, en primer lugar, en la empresa, y luego, más ade-
lante, en las otras instituciones superiores, tales como las 
situaciones de Balanza de Pagos, paro, etc. 
La empresa es la institución que incorpora ambos ele-
mentos, y que al confluir en ella generan los procesos de 
innovación. BB la «apresa es doade se prodneen los procmtoa 
de iaBeTaclón. £3 por lo que Schumpeter buscaba fundamen-
talmente en la institución empresarial el desarrollo de esta 
figura del empresario dinámico que conduce a la utilización, 
o transformación, o Implementación, del nuevo conocimiento 
en proceros que verdaderamente logren transformarlo en una 
mejora de las prestaciones. 
apresa es fuadiMentaiLaente Integrar, no desiat^p^r. 
Sin embargo, nos hemos empeñado en desintegrar corporacio-
nes, empresas, instituciones, como si de esta manera se 
generara una mayor capacidad de respuesta a la sociedad. Es 
un autoengaño el que se produce, por el hecho de que sola-
mente en una institución empresarial, de su más diferente 
naturaleza, es cuando se produce el proceso de integración 
de hombres con la corporación, y de hombres con los recur-
sos, midiendo el éxito en la respuesta a los problemas de 
una sociedad. El problema que se plantea, en particular, es 
la incapacidad de la empresa, en el caso español, para dar 
esta respuesta integradora en el corto plazo. 
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Ea curioso observar como por parte de muchos, tanto de 
dentro COBO de fuera de la empresa, se quiere dar este paso 
de integraeión en una sociedad abierta, en la Conunidad 
Europea, sin modíficap prácticamente estructuras, ni de 
dentro ni de fuera de la empresa, de tal manera que se pien-
sa que la tec»ología y la apertura de esos mercados, de 
alguna manera, fluyen a la empresa, como si ésta fuera ino-
cua con respecto a una nueva división de trabajo. 
Todo ello ha conducido, como puede apreciarse, a que 
en el proceso de apertura hacia la Comunidad Europea, sin 
una aclaración previa, sin una formación adecuada, sin una 
capacidad de información, ha llevado a que no se han modifi-
cado las estructuras y, por lo tanto, la situación, al cabo 
de muy poco tiempo, se refleje en el hecho de que esa aper-
tura de sociedad se recoge en una balanza comercial que 
empieza a preguntarse en estos momentos sobre el significado 
de este deterioro. 
La importancia de este deterioro significa que la 
empresa no es capaz de asumir este proceso de Integración de 
tecnología y de apertura de sociedad y que, además, no se 
quieren ver, ni se quieren tomar, las medidas, que conduzcan 
a esta modificación. Se están dando pasos peligrosos, bus-
cando situaciones en las que no ae acelere esta modificación 
de status qao organizativa. 
Todos los intentos de subvencionar, de intervenir, de 
parax, van a agravar aáa el problema, puesto que, sin posi-
bilidad de retroceso alguno, la empresa española tiene que 
entrar en una nueva división de trabajo, provocada por los 
dos elementos claves : tecnología y apertura de nuestra 
economía, de nuestra sociedad. 
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Y ¿qué es lo que ésto implica? Implica el diseño de 
nuevas organizaciones, de nuevas instituciones, dentro de la 
«mpresa y del propio entorno empresarial. 
Lo que no se puede decir, como frecuentemente parece 
apreciarse, es que la nueva división de trabajo es un pro-
blema que afecta a la empresa por dentro. La división de 
trabajo ni es interna ni es externa a la empresa. £s todo un 
proceso de integración que se contrarresta mutuamente; se 
trata de nu vos repartos entre funciones a realizar, entre 
determinadas empresas y entre luios y otros países. 
Por lo tanto, se trata de que la empresa realice aque-
llas tareas en las que sea más eficiente, y ya no desde una 
dimensión localista o nacional, sino internacional. Esto es, 
que ese proceso de integración de tecnología y apertura 
tenga una dimensión y una visión internacional, multinacio-
nal. 
y aquí es donde verdaderamente es preocupante legislar 
el entorilo empresarial. El legislador, que integra «ztcnta-
lldades de la «apresa «a gran madlda, debe considerar que 
este proceso de integración se ve retenido, obstaculizado, y 
frecuentemente anulado, como consecuencia de una legislación 
que haga prohibitiva la integración de tecnología y la In-
tegración de la apertura de esa sociedad. 
Si el legislador, al configurar el entorno, su sistema 
fiscal, financiero, laboral, e incluso político, sindical, 
etc., no provoca que la empresa se ajuste a la nueva divi-
sión de trabajo, con eficacia, no habrá jamás una economía 
brillante. Lo que significa que no habrá nunca solución a 
los problemas de esta sociedad, tales como el desarrollo de 
empleo, o la eliminación de paro juvenil. 
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La. nueva -iivi3i5n de trabajo tiene que ser fomentada 
por el entorno empresarial, obligando a laa Instituciones 
empresariales a ser un proceso Je integración eficiente de 
esas dos aagnitudea, a integrar externalidades. 
'Jn papel muy significativo juega el sistema educativo 
que, prácticamente, quiere también, desde su perspectiva 
interna, configurar nuevos productos, nuevas titulaciones, 
sin tener en cuenta para nada cuales son las necesidades de 
esa institución empresarial. 31 así sucede, las externalida-
des de laa universidades son muy alta3, lo que no puede 
aceptar la sociedad española. 
Cuando se plantea la competitividad de la empresa, 
debe plantearse desde la propia empresa, tanto considerando 
el impacto del entorno, como el que afecta a la dimensión 
interna. La empresa, en un sistema abierto, tiene necesaria-
mente que cambiar de criterio orientador a la hora de adop-
tar las decisiones, y éste lo tiene que encontrar en el 
entorno. 
Esto as, si existe otra empresa que responde de forma 
más eficiente, que lo hace mejor, y que, por lo tanto, esa 
división de trabajo que la empresa tiene, o quiere aceptar, 
ha sido y es realizada por otras de forma más eficiente, más 
vale que la abandone y busque otras formas de división de 
trabajo en las que se diferencie de ese competidor. Sata 
búsqueda permanente en la empresa de la división de trabajo 
es la que garantiza y la que define prácticamente al empre-
sario innovador schumpeteriano. 
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La empresa ea la institución societaria que asume el 
papel de realizar el progreso tecnológico y realizar la 
apertura de los mercados y, por ello, es en la empresa en 
donde se dan las innovaciones, y sólo en ellas se pueden 
además transformar esos procesos en realidades. 
La gran ventaja de un sistema abierto, es el hecho de 
que imprime a la empresa la obligatoriedad de luevar, como 
elemento de supervivencia, y, por ello, deben darse a la 
empresa las condiciones de entorno necesarias para obligarle 
a innovar, y que el éxito de sus resultados, de sus benefi-
cios, no sean consecuencia de privilegios, sino que sea 
consecuencia de ese proceso innovador permanente en el que 
ha integrado sus "externalidades directas". 
Pero todo ésto no se produce si no existe formación, y 
aquí está el dilema clave, tanto en cuanto a las personas 
que definen el entorno legislativo, como también en cuanto a 
las personas que dirigen los propios sistemas empresariales. 
El .éxito o fracaso de la economía española, es el 
éxito o fracaso de sus empresas; pero el de éstas depende de 
la capacidad del político de concebir a la empresa como esa 
institución societaria integradora, que necesita de un polí-
tico dinámico que le facilite e incluso le imprima o acele-
re, ese proceso de trasvase de recursos de procesos poco 
innovadores a procesos innovadores. 
Para ello un país, que esté caracterizado por la bús-
queda de una división de trabajo permanente, en competitivi-
dad con otros, necesita hombres formados que configuren 
nuevos procesos en lo político, o en lo empresarial, y ello 
implica, al aiemo tiempo, esa flexibilidad organizativa que 
obliga al hombre a buscar su función de prestaciones en la 
creación de nuevas soluciones. 
33 
V. LA OnTBtaiOAO C0IH3^  IHSTITQCIOS IISOTAIMHU PARA QOB 
LA soerraAft ASOR* SL IÜBTO ramoo 
La empresa es la institución societaria integradora, 
sn 3US procesos de innovación, de la tecnología j de la 
apertura de la sociedad. Para ello, la empresa necesita de 
conocimientos sobre su capacidad, en cuanto a la forma de 
organizar la división de trabajo a niveles externos e inter-
nos, de forma que ese conocimiento tecnológico le lleve al 
éxito Innovador de los procesos. 
Sin una capaclda4 anlTersttaria no hay respuesta a 
este proceso de modernidad de una sociedad, ya que para el 
desarrollo tecnológico la empresa necesita recibir el sopor-
te universitario, científico y también necesita disponer de 
recursos humanos para que sean capaces de aplicarlos en 
procesos que verdaderamente sean innovadores. Bs absurdo, y 
sucede frecuentemente en la incorporación de tecnología 
aiena, que la ineficiente incorporación de esa tecnología, 
en procesos caducos, no conducen necesariamente a innovar 
esos procesos. 
Ssta es la gran diferencia entre los grandes países 
investigadores, que al generar tecnología generan una dimen-
sión cultural, en sus instituciones y en sus hombres, que 
transforman el nuevo conocimiento en procesos de innovación. 
Preate a ellos, los demás países que no son capaces de gene-
rar nueva tecnología, tienen grandes dificultades para gene-
rar procesos innovadores, incluso arrancando de esta tecno-
logía "importada", por lo tanto, que no han vivido. 
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En segundo lugar, no habrá capacidad de respuesta 
empresarial si no se dispone de recursos humanos que sean 
loa adecuados para dirigir estos procesos de innovación de 
estas instituciones. 
Se puede decir que la sociedad tiene que desarrollar: 
. Sn primer lugar, c&pacléadeB para adap'fearae al -^ 'fcorao de 
manera flexible y no rígida. 
Pero lo tiene que hacer en periodos de tiempo lo más cor-
tos posible. Y si ae tiene en cuenta el gran retraso de 
adaptación de la sociedad española, puede evaluarse este 
aceleren que tiene que dar nuestra sociedad para recuperar 
grandes lapsus de tiempo. Pero es que además esta capa-
cidad de adaptación al nuevo entorno tiene que hacerse 
necesariamente al menor coste posible, tanto en lo social 
como en lo humano, en lo económico y en lo político. 
. En segundo lugar, la sociedad tiene que desarrollar una 
capacidad organlsatira ia-terna, tanto por lo que se re-
fiere a la forma de organizar las instituciones, que de-
finen las grandes líneas de la política monetaria, fiscal, 
social, etc, y la gran capacidad organizativa para desa-
rrollar, dentro de cada institución singular, este proceso 
de innovación. 
Y ésto no compete sólo a la empresa, compete también a la 
universidad, o a la seguridad social, o a cualquiera de 
las restantes instituciones, en los diversos niveles en 
que se plantea. Lo que significa tener capacidad para 
desarrollar y diseñar sistemas de organización que asuman, 
sin rigideces, el proceso de adaptación. 
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. En tercer lugar, la uniTersidad y todos los centros de 
formación, en los más diversos niveles, constituyen la 
institución que debiera Ir por delaitt* de los aconteci-
mientos que impone la tecnología y la apertura, aspecto 
que no se da, por término general, en los momentos actua-
les españolea . Pero, además, la sociedad debe dar soporte 
a las instituciones para proceder a ese cambio de adapta-
ción al entorno, y a ese cambio organizativo; y, no por 
último, la universidad debe dar junto a formación también 
información, para que se produzca el cambio del comporta-
miento. 
La inexistencia en este país de grupos de expertos 
pirH asesorar en loa problemas claves, constituye una de 
las diferencias fundamentales con las otras sociedades 
avanzadas centroeuropeas. 
Pero ¿qaé necesita la anlTersldad? La universidad 
necesita plantearse ante los nuevos retos una capacidad de 
investigación y formación muy diferente a la que tiene en 
estos momentos. Puesto que la universidad debe plantearse 
seriamente que su función primordial es la de definir los 
nuevos problemas y buscar soluciones, para lo cual tiene ne-
cesariamente que innovar sus procesos. No se podrán descu-
brir loa nuevos problemas, ni dar soluciones, con sistemas 
organizativos burocráticos, que están anclados, precisamen-
te, en el conocimiento previo del proceso, en el cálculo de 
sus riesgos, y con la vista puesta en el control y, por lo 
tanto, en la penalidad. 
Además, la universidad no solamente tiene que desarro-
llar capacidad para definir loa nuevos problemas, y sus 
soluciones, aino también para formar a las personas que 
tienen que aplicar las soluciones a esos problemas. 
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Aquí es donde surge el debatido problema de cuáles 
deben ser los planes o programas de formación. 
La línea de seguir buscando la universalidad en la 
formación, en el sentido no universal del conocimiento, sino 
en el igualitarismo de esta formación, condena prácticamente 
a los procesos innovadores a que no surjan. Se establecen 
nuevamente los planteamientos de formación de esquemas admi-
nistrativos burocráticos. 
Be ahí, la gran importancia del tema de convalidacio-
nes y aspectos especiales. La universidad, como institución 
societaria singular, y no como institución abstracta o abso-
luta del conjunto de universidades, debe diferenciarse entre 
sí y debe calificarse por la vía de su capacidad innovadora. 
Pero a la propia universidad se le plantea, a la hora 
de enfrentarse con los problemas, un cambio radical en la 
forma de enfocar su propia organización. Hay que pasar del 
funcionalismo en la investigación y en la formación, a la 
interdtsoiplinariedad de verdad, esto es, para cualquiera de 
los problemas de un área u otra, no solamente vienen defini-
dos por una de las varias funciones, sino que verdaderamente 
posee consecuencias importantes a considerar en distintas 
áreas. Los sistemas actuales universitarios no tienen capa-
cidad de respuesta por esta vía. 
Pero, sobre todo, la universidad española, pero tam-
bién la universidad centroeuropea, se encuentra con proble-
mas de management muy diferentes a los que verdaderamente 
necesita este proceso innovador de la universidad. Lo que 
necesita son esquemas de funcionamiento más flexibles, más 
rápidos de adaptación a las nuevas exigencias de los proble-
mas que ae plantean, más innovadores. 
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Ss curioso observar cómo en las instituciones donde 
debieran estar laa personas más eficientes, se tenga enorme 
miado y precaución a dar organizaciones más flexibles, de 
asunción de mayores responsabilidades individuales y se 
colectiviza el riesgo, se colectiviza la decisión y prác-
ticaaente se colectiviza, y se diluye, la responsabilidad. 
Bstos esquemas administrativos, que dominan en laa formas de 
dirigir y organizar, condenan a la universidad a investigar 
y a enseñar sobre lo conocido, no sobre lo desconocido, a 
actuar sobre procesos más determinados en esquemas tradi-
cionales, y no en la búsqueda de la definición de nuevos 
problemas y sus soluciones. 
tío es una universidad innovadora; por lo tanto, no 
tendrá capacidad para ayudar a la sociedad a adaptalrse a las 
nuevas situaciones, a la modernidad, fio puede dar respuesta 
con la actual estructura, por mucho que se empeñe, cualquier 
tipo de esfuerzo o cualquier tipo de debate. 
Hoy rigen cuatro elementos que la universidad debe 
incorporar en su filosofía "Institucional". Bstos son : 
1 * - Que el propio proceso de desarrollo 'tecnológico Inao-
•ador", como la aplicación de sus conocimientos. Impli-
ca, en todos los sujetos, una mayor capacidad organiza-
tiva. Puesto que necesariamente se debe proceder a una 
mayor descentralización, ésto requiere que cada indivi-
duo asuma una mayor beligerancia en el proceso organi-
zativo. El proceso organizativo no ae impone desde 
arriba, sino que se integra partiendo del comportamien-
to organizativo de cada uno de los sujetos. 
Z' - ha. iBtemacloiialixaelón constituye la base de cualquier 
planteamiento en tecnología o en formación. El hecho 
concreto de que el avance tecnológico y la apertura de 
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la sociedad implican nueva división de trabajo, signi-
fica nueva internacionallzación y, por lo tanto, cual-
quier planteamiento de formación o de investigación 
tiene que involucrar au lntera*eloii*liAsd. 
5* - Ssta exigencia a la innovación, a capacidades innov^ti-
vas individualizadas, y a la internacionallzación, y, 
por lo tanto, a la complejidad del sistema, exige de la 
universidad una mayor orientación a la capacidad de los 
reearsos hiaanos. 
El éxito o fracaso en la respuesta de una sociedad para 
adiiptarse al cambio del entorno, en las condiciones 
más eficientes de coste y de tiempo, depende de la 
capacidad de sus hombres. Y ésto es lo que la universi-
dad debiera dar fundamentalmente a la sociedad. 
4* - Hay una diB*B8i6n de coordinaeiÓB, que exige una ca-
pacidad directiva de estas instituciones muy superior a 
la que pueda exigir cualquier empresa productiva. Este 
aferrarse a sistemas administrativos, burocráticos, im-
plica fundamentalmente la limitación de las capacidades 
directivas y de los hombres. 
Aquí es donde verdaderamente debe producirse un proceso 
de innovación sobre cómo integrar con nuevas formas 
directivas esa complejidad que define cualquier insti-
tución univeraitaria-en lo académico, en lo político y 
en lo institucional. 
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Por otro lado, la universidad qué es lo que debe ofre-
cer. 
3n prtaer logar, la universidad debe ofrecer prodaetoa 
diferenciados entre ellas y diferenciados en el tiempo. La 
universidad no es una institución para repetir durante déca-
das el mismo producto, ni quizás durante años o periodos 
nucho mía cortos. 
?ero además, en seguido logar,la universidad debe ser 
aáa lategradora de profesores y de alumnos, y de la propia 
sociedad. Quiere decir, que la universidad debe tener capa-
cidad de definir una Ideatldad eorporatlTa con la que se 
identifiquen los profesores y los alumnos. Y mientras ésto 
no se consiga, no hay forma de sustituir el esquema organi-
zativo que estará anclado en un sistema burocrático, ya que 
solamente en esta identidad eorporatlTa de profesores j 
aloanos, surgida en la libertad, implica la capacidad de 
creatividad y de innovación. 
Bn tercer logar, la universidad debe ser más aotlvado-
ra, y esta motivación solamente puede lograrse en profesores 
y alumnos como institución frente a la sociedad, por la vía 
de la diferenciación de sus productos, por la vía de una 
fuerte descentralización de su unidad organizativa. 
Bn coarto logar, la universidad debe ser es más flexi-
ble, aáa creativa j mía lanovadora. 
Bn qolnto lagar, la universidad debe ser más partlcl-
patlva. Pero aquí hay que salir del equívoco de que partici-
pación no es lo que actualmente se está realizando en el 
sentido de colectivizar riesgo y la responsabilidad, y, por 
lo tanto, diluirla, sino que cuando se habla de participa-
ción es que cada individuo, profesor o alumno, o la empresa 
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del entorno de una universidad, tiene un proyecto y ese 
proyecto es el que trata de asumir o resolver, y solamente 
cuando este proyecto participe dentro del proyecto común de 
esa universidad singular, es cuando existe la participación 
de verdad. 
La participación no es en sistemas burocráticos, admi-
nistrativos, sino la participación es en los proyectos que 
resuelven problemas a una sociedad, y a sus propios indivi-
duos singularmente. 
Y ésto exige de la anlTersldad ana organisación que 
tiene que estar caracterizada necesariamente por : 
. una estrnctnra organlsatlva aás daacentrallsaila y más 
identificadas las responsabilidades a niveles personales. 
. una mayor exigencia de creatlTidad e Innovación 
. que sean capaces los individuos de asíuilr loa riesgos, 
como profesores y alumnos, de ese proyecto que han defini-
do. 
. una mayor orientación a los probleaaa reales a corto, 
medio o largo plazo. 
. una organización que genere en el hombre una mayor capa-
cidad para apreader, más que para disponer de conocimien-
tos. 
. lo que implica abandonar los actnales slsteaas rígidos de 
responsabilidad, así como los esquemas de organización 
inoperantes, que están basados en el control y en la des-
confianza. 
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ío diría que lo que la anlTersidad debe deseabrlr es 
la capacidad de lanoTaclón, como la institución innovadora 
por excelencia de ideaa, de prooeaos, de soluciones a loa 
problemas, lo que refleja ai tiene capacidad o no de antici-
parse a esos problemas y a esas necesidades. 
311o exige una forma muy distinta de incorporar los 
i-apulsos leí entorno en el que se mueve en la sociedad y de 
la propia empresa y, se pudiera decir 
ciae es el eslabón eatrs el entorno 
7 la lastltnción eapresarial 
La valoración en nuestro país de la formación es muy 
baja en todos los niveles, y si a lo3 recursos humanos de 
que dispone este país, en abundancia y con una dimensión 
humana respetable, no se les dota de formación, a loa que ya 
están en el proceso, y también a loa que van a entrar en el 
proceso le producción, no habrá respuesta de la capacidad 
española al proceso de apertura. 
^n nuestra sociedad no somos sensibles al problema de 
formación, y se sigue viendo, quizás con menor intensidad, 
pero permanentemente, esa presión eminente en el valor de 
unos títulos como producto de la universidad, cuando este 
tipo de producto tiene validez para aiateaa administrativos, 
burocráticos, en sociedades cerradas, pero que no tienen 
ningún valor para una capacidad de respuesta ante los nuevos 
retos de la tecnología y de la apertura de la sociedad. 
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VI. COKCLDSIORS 
Exiaten fundamentalmente seis grandes retos para las 
universidades y centros de formación de este país. 
1 * - La inclusión en nuestra cultura de epaportaaleatoa 
coapetitlTOB. y aquí, se entiende por un comportamiento 
competitivo el hecho de que tenga acceso cualquier 
persona a aportar cualquier contribución a la solución 
de los problemas existentes. 
CoapetltiTléad es solidaridad por lo alto y no por lo 
bajo. Significa que el individuo y las instituciones se 
tienen que esforzar al máximo innovando soluciones y, 
por lo tanto, asignando más eficientemente los recur-
sos, y dando respuesta a los problemas de una sociedad. 
Competitividad no es destruir recursos, es trasvasar 
recursos, al menor coate económico, social y político, 
y solamente en este trasvase de procesos, poco innova-
dores, a procesos innovadores, es cuando la sociedad 
busca y obtiene soluciones eficientes. 
Y no se trata sólo de los procesos merainente materia-
les, sino, fundamentalmente, de na proeeao Intalaetual 
7 aoral. 
2° - Difícilmente puede darse respuesta al reto tecnológico 
y de apertura de la sociedad sin una e^taeldad directl-
ra y orgaalsatlva de todas las instituciones. 
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31 no ae diapone de esta capacidad rtir>íotlva y organi-
zativa difícilmente podrá convertirse en realidad eae 
proceso de modernidad, y ésto afecta tanto a universi-
dades, empresas y a todas aquellas instituciones que 
definen el entorno de una empresa y de una sociedad. 
3* - Debe abmidoaar««, lo antes posible, esta persistencia 
manlquea en «a^tteMas organlsatlToa incapaces de dar 
respuesta a las exigencias de estos dos elementos beli-
gerantes en nuesto momento histórico actual. Batamos 
prolongando la agonía con elevados costes sociales, 
económicos y políticos. 
4' - Pero ésto solamente se consigue por la vía de la incor-
poración innovadora, y con el foaanto da la eficacia da 
la apartara da la aoctadad, que implica siempre esa 
permanente búsqueda y disposición hacia una nueva divi-
sión de trabajo, aceptando y buscando las soluciones 
eficientes en lo humano y en lo material. 
5* - Se debe restaurar en España la capacidad da foraaelón. 
íll desarrollo de las universidades, como instituciones 
sociales en las que se asuma responsabilidad y riesgo 
en la institución, en el profesor y en el alumno, cons-
tituyen la clave de un proceso activo de renovación 
universitaria. 
oi ésto no se produce, no dispondremos de capacidades y 
tendremos que recurrir a que nos las "presten" fuera. 
31 peligro que yo aprecio es el que concierne, lo mismo 
que en la tecnología, a que cuando uno "importa plan-
teamientos de otras "culturas", es muy baja la eficien-
cia al incorporarlos en la solución innovadora de nues-
tros procesos. 
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Si no se produce esta relnserelón de la tormmalón «n la 
sociedad «apañóla, va a ser muy costoso y difícil que 
la universidad constituya esa institución mediadora, 
transformadora que tiene que vitalizar la relación 
entre la evolución del entorno y la empresa, como ins-
titución que asume el papel beligerante de aplicar esa 
transformación. 
España es un país con una gran capacidad humana que 
exige urgentemente formación, y exige urgentemente dis-
posición de instituciones con una organización más 
flexible y dinámica para ajustarse a los procesos de 
cambio. 
Pero la característica fundamental de estos procesos es 
que los mismos tengan capacidad de creación, de respon-
aabilizaclón y de asunción de riesgos, ya que no son 
los controles ni las penalizaciones lo que mueve a los 
hombrea, sino fundamentalmente la Idea de ver realizado 
el proyecto individual, dentro de proyectos comunes, y 
me refiero a cada una de las instituciones o unidades 
organizativas de un departamento, o de cualquier otra 
unidad descentralizada de una organización universita-
ria. 
España es un país con futuro, y su respuesta la tienen 
que dar la aalTeraldad y la eapraaa, como las institu-
ciones claves en las que el hombre se integra, motiva, 
asume el riesgo y, por lo tanto, crea. 
